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UJ KOZSZOLGALATI MENEDZSMENT, UJ 
MENEDZSERIALIZMUS ES EGYETEMVE- 
ZETES 

Van-e aktualisabb tema a magyar oktataspoliti- 
kai kozbeszedben, mint az atalakulo felsookta¬ 
tas? Uj alapszakok, formalodo mesterkepzesek 
es doktori iskolak, beindult intezmenyakkredi- 
taciok. Ekozben minden eddiginel tobb fiatal iil 
a padsorokban, a felsooktatas nalunk is tomeges 
iiggye valtozott. A kozel nyolcvan hazai felsook- 
tatasi intezmeny egy resze magan- vagy egyhazi 
szereplo; a koltsegteriteses hallgatok szama meg- 
hatarozo a rendszerben, es a tavaszi nepszavazasig 
ligy tunt, hogy kiiszobon all a „tandlj”, a fejleszte- 
si reszhozzajarulas (FER) bevezetese. A magyar 
felsooktatas jelentos mertekii atalakulason megy 
keresztiil; a kontinentalis egyetemet felvaltja az 
angolszasz tipusu, tomegeket oktato tobbciklusu 
modell, es valahol a tavolban felsejlik egy lehetse- 
ges uj es jo minosegu elitkepzes lehetosege. Ebben 
a helyzetiinkben mindenkeppen figyelemre mel- 
to az itt bemutatott kotet, amely arrol a felsook- 
tatasrol szolo gyakorlati beszamolo, amelyre ma 
mi meg csak toreksziink. 

A kotet tulajdonkeppen felfoghato kutatasi be- 
szamolokent is, hiszen a Lancesteri Egyetemen 
1998 es 2000 kozott lefolytatott vizsgalatot fog- 
lalja ossze, amelyben az uj szervezetmenedzselesi 
technikakat vetettek ossze a brit intezmenyekben 
a hagyomanyos egyetemvezetessel. 

A kutatas nem veletleniil kotodik brit egye- 
temekhez. A 19. szazad vegen, 20. szazad elejen 
eloszor megjeleno menedzserializmus a tomeges 
szervezetek vezethetosegenek alapjat jelentette. 
F. Taylor tudomanyos vezetese (scientific mana¬ 
gement) az 1970-es evek vegen, a korai nyolcva- 
nas evekben a neoliberalis kormanyzatok alatt 
egeszult ki az „uj” jelzovel, s Margaret Thatcher 
tory kormanyatol tanult a meg az angolszasz vilag, 
ide ertve meg az Amerikai Egyesiilt Allamokat is, 


hogy mit is jelent az uj kozszolgdlati menedzsment 
(New Public Management, NPM; a tovabbiak- 
ban: UKM). A kozszolgaltatasok iigynoksegbe 
szervezesenek rendjetol azutan a megoly sikeres 
munkasparti vezetes sem tert el. 

Egyesek szerint akiilonbseg csupan annyi, hogy 
amig a thatcheri ut a piaci menedzsmentrol be- 
szelt a kozszolgalatban, addig a blairi ut a kozszol- 
galati menedzsment modernizaciojarol, azon be- 
liil kiegesziilve egy sokkalta technokratikusabb 
szemlelettel. (Lenyegeben ugyanazon intezmeny- 
szervezesi, -finanszirozasi elveket megtartva.) A 
hetvenes evek kozepetol identitaskrizisbe keriilt 
brit kozszolgalati rendszer gyogyulasaban meg- 
hatarozo szerephez jutottak az uj szakpolitikai 
es szervezetmenedzselesi technikak. A rendszer 
felhasznalo-kozpontuva es teljesitmenyvezereltte 
valt. Ma az uj kozszolgaltatasi modell mar tul van 
az exportalason, Uj-Zelandtol-Hollandiaig meg- 
talalhato, sot meg a kontinentalis modell szerint 
gondolkodo Nemetorszagot, Franciaorszagot es 
a szomszedos Ausztriat is elerte, ha nem is olyan 
tomegesen, mint sziilohazajaban. 

Idehaza, bar a liberalis oktatasi kormanyzatok 
gyakortapartoltak az elmult 18 evben, kevesse el- 
terjedt. Inkabb az egyenlotlensegtol (inequality), 
a meltanytalansagtol ( inequity ) valo felelmet je- 
leniti meg a hazai olvasoban, jovobeli velelme- 
zett felhasznalojaban. Valoszinuleg nem ertjiik 
tartalmat, es tegyiik hozza, keves bizonyitekon 
alapulo vizsgalodas tamasztja ala hatasossagat. 
Ezert is fontosak napjaink atalakulo hazai ok¬ 
tatasi rendszereben a hasonlo empirikus es egy- 
ben rendszerezo vizsgalatok eredmenyei, hiszen 
talan megsem minden olyan fekete-feher, mint 
gondoljuk! 

Pedig a tema szakirodalma nem csak an- 
gol nyelven szamottevo. Az USA-ban az ame¬ 
rikai kormany tamogatasaval 1992-ben meg- 
jelent Reinventing Government: How the 
Entrepreneurial Spirit is Transformingthe Public 
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Sector cimu kotetet magyarul Uj utak a kdzigaz- 
gatasban: A vdllalkozoiszemmelakozossegiszek- 
torban cimmel adta ki meg 1994-ben a Kossuth 
Konyvkiado. A konyv folytatasa a szamos gya- 
korlati peldat bemutato/J kormdnyzds dra* cimu 
munka 2006-ban jelent meg magyarul. Hatasuk, 
ellentetben angolszasz kotettarsaikkal, a mai na- 
pig marginalis a magyar kozszolgaltatasi, okta- 
tasszervezesi strategiakra. 

A kotetben bemutatott felsooktatasi intez- 
menykutatas, mint empirikus tema, igy kozel 
sem elozmenyek nelkiili, ugy is fogalmazhat- 
nank, benne van a brit kozelet levegojeben. A 
kotet hat jol elhatarolhato fejezetre oszlik. Az el- 
so fejezet altalanossagban mutatja be az uj koz- 
szolgalati menedzsment fontossagat, a masodik 
a brit felsooktatas belso atalakulasat kiseri vegig 
az 1960-as evektol a 21. szazadig. Aharmadik fe¬ 
jezet a „tudasmunkas” es a megosztott egyetem 
problemajat taglalja, a negyedik fejezet a jelenle- 
gi egyetemi gyakorlatot elemzi, az otodik fejezet 
az uj lehetosegeket, azok elsajatitasat mutatjabe, 
vegiil a zaro hatodik fejezet az ertekekrol erteke- 
zik regi es uj (abb) kontextusban. 

Abevezeto fejezetben a szerzokkifejtik, hogy 
a brit egyetemek vilagat utolerte a neo-instituci- 
onalizmus, amely az intezmenyi szemelyzet ko- 
rabbi sokszor kifejezetten biirokratikus szerve- 
zodeset felcsereli a nyolcvanas evekig csak a ku- 
tato-fejleszto intezmenyekre jellemzo csillagszer- 
vezodesi vezetesi megoldasokkal (vo. a dekan es 
a tanszekvezeto pozicioja veszit formalis jelento- 
segebol). Sot ma mar az sem bizonyos, hogy a leg- 
jobban, legspecialisabban kepzett szakembereket 
foallasban az egyetemi kutatohelyeken, es nem 
egy-egy globalis vallalat kutatoreszlegein talal- 
juk meg. Ha maradtakis az egyetemeken, kutatasi 
forrasaikat es temaikat ezek a multik szolgaltat- 
jak, amelyekrol auditoriumokat, kollegiumokat 
neveznek el. Mindez elkepzelhetetlen lett volna, 
mondjuk, a hatvanas evekben. Az egyetemek az 
UKM es az uj menedzserializmus (UM) hatasara 
a tudas templomaibol egyszeru munkahelyekke 
valtak. Az UKM es az UM elosegiti, hogy a va- 
laha, az elitkepzes idoszakaban kozjoszagkent 
kezelt egyetem kozelebb keriiljon a ma jellemzo 
tomeges felsooktatas idoszakaban meghatarozo 
piaci joszag szerepkorehez. Igaz, a fentebbi ket uj 
jellemzobol egyiket sem erthetjiikmeg, ha ertel- 
mezesiiketlevalasztjuk az angolszasz joleti rend- 


* http://www.kozszolgalatimenedzsment.hu/?- 
doc=tk_t&t=27&d=399 


szer atalakulasarol. A kotet szerzoi velemenyiiket 
nemrejtik veka ala: a kovetkezo evtized az egye¬ 
temi oktatoi professzio teljes kulturalis ujrasza- 
basat hozza magaval. 

Amasodik fejezetben az olvaso attekintest kap 
a brit egyetemek belso atalakulasarol a hatvanas 
evektol a 2000-es evekig. Ugyanakkor a szerzok 
ovatosan jegyzik meg mar a fejezet elejen, hogy a 
negy tagallami gyakorlat (Anglia, Skocia, Wales 
es az Eszak-frorszag ma mar autonom igazgatas 
alatt alio felsooktatasi rendszere) nemileg elter 
egymastol az UKM, UM alkalmazasaban is. A 
kutatok konkret vizsgalodasi kore tizenhat brit 
egyetemre terjedt ki az 1998 es 2000 kozotti ket 
evben. A vizsgalat elso lepesekent tizenket fo- 
kuszcsoportos interjura kerult sor, amelyet 137 
interju kovetett a kivalasztott tizenket egyetem 
kuldnb6z6vezet6tisztsegvisel6ivel(penziigyive- 
zetok, tanszekvezetok, dekanok, kancellarok es 
kancellarhelyettesek). A vizsgalatban helyet kap- 
takaz 1992elottikutatasorientaltesaz 1992utani 
fiiggetlen, inkabb a kozepfoku szakkepzest fois- 
kolai szintre emelo intezmenyek. A kutatas har- 
madik szakaszaban az osszes vizsgalt 16 egyetem- 
bol negyrol alapos esettanulmany kesziilt, resz- 
letesen bemutatva azok oktatasi es vezetesi hat- 
teret. A fokuszcsoportok alanyai meglehetosen 
feketen lattak a helyzetet: hosszu munkaorak, je- 
lentos munkaterheles, penziigyi megalapozottsa- 
gu szakmai dontesek. Veliik szemben a masodik 
korben meginterjuvolt vezetok sokkalpozitivabb 
kepetfestettekaz egyetemek helyzeterol. Fokent 
az UKM, UM mukodesenek eredmenyeit iteltek 
meg pozitivabban, mint beosztottjaik. 

A kutatok haromfajta vezetotipust talaltak: 
szolgdlati utat vegigjdrt vezetoket, akik ’92 elott 
fokent politechnikumi vezetok voltak, vonako- 
do vezetoket, akik leginkabb a ’92 elott kutatas- 
orientalt egyetemekroljottek (utobbiak szamara 
elsodlegesfeladatkentakutatasjelentmeg, szem¬ 
ben az elvart penziigyi, intezmenymenedzselesi 
feladatoktol); vegiil „jopolgdrokat”, akikjellem- 
zoen karrierjiik egy kesei szakaszaban tartottak 
mar, es a volt politechnikumokban, valamint a 
korabbi kutatasorientalt egyetemekben egyarant 
fellelhetok voltak. 

Az egyetemek viselkedeset feltaro kutatas 
ugyanazon kerdest kutatta, mint a Nemzeti 
Egeszsegiigyi Szolgalat (NHS) 1980-as evekbe- 
li reformjat koveto vizsgalodasok amugy szeles 
rokonszenvet kivalto politikai iizenete: „tobbet 
kevesebbol” (vo. hatekonyabb kozszolgaltatast 
biztositani olcsobban). Az egyetemek empiri- 
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kus vizsgalata soran a kutatok leepitesre nem, de 
decentralizaciora utalo eredmenyeket kaptak. Az 
empowerment ugyanakkor nem jelent meg a ve- 
zetesi praxisokban, igaz nemileg nott a csapat- 
munka es a strategiai vezetes szerepe. Az uj mene- 
dzser-akademikus felsovezetok arrolpanaszkod- 
tak az interjuk alatt, hogy vegelathatatlan modon 
raboljak el az idejuket az iizleti megbeszelesek es 
a papirmunka (amelyek pont az akademiai tu- 
domanyos vezetes es az akademiai penziigyi me- 
nedzsment szetvalasztasat indokoltak). 

A valtozas annak a folyamatnak a velejaroja 
volt, amely a magyar felsooktatast a kilencvenes 
evekben kapta derekba: amig 1970-ben Anglia- 
szerte 75 diplomat ado intezmeny mukodott, ad- 
dig 2006-ban a szamuk 168-ra nott. A 2004/05- 
os akademiai evben Angliaban a 17-30 eves fia- 
talok42 szazaleka iratkozott be a felsooktatas va- 
lamely intezmenyebe, Skociaban 49 szazalekuk. 
A felsooktatasi kiadasok pedig az egekig nottek 
(1970-ben 168 millio font, 2006-ban 17,7 milli¬ 
ard). Mindezen valtozasokhatasara 1998 otagya- 
korlatilag megszunt az ingyenes felsooktatas. A 
tandij bevezetesevel egyidoben megszunt a tan- 
dijmentesseghez kapcsolodo raszorultsagi teszt, 
helyette alacsony kamatozasu diakhiteleket ve- 
zettek be, amelynek torleszto reszlete a diploma- 
zas utani kereset merteketol fugg. A skot egyete- 
mek meg mindig olcsobbak, mint az angolok. A 
tandij atlagos osszege az alapkepzeseken egy tan- 
evre vetitve Skociaban 1700, Angliaban kb. 2289 
font. 2006-ban Angliaban es Eszak-Irorszagban 
es 2007-tol Walesben is a tandij maximalis felso 
hatarat 3000 fontban limitaltak. A rossz anyagi 
koriilmenyek kozott elo alapszakos hallgatok a 
szocialis alapu tandijmersekles mellett leheto- 
seget kapnak a 2004-es Felsooktatasi Torveny 
(HEA) alapjan a diakmunkara. A tandij beve¬ 
zetesevel parhuzamosan, sot annal korabban, 
megindult az intezmenyek kozossegi tamogata- 
sanak drasztikus csokkentese. Az egyhallgatora 
eso normativa 36 szazalekkal csokkent 1989 es 
1997 kozott. A tandijak azonban nem tudtak el- 
lentetelezni az allami hozzajarulas csokkeneset, 
2003-ra 8 milliard font volt az elmaradas az an- 
gol felsooktatasi beruhazasokban. 

A minoseg biztositasaban a konzervativ kor- 
many altal a 80-as evekben utjara inditott pe¬ 
er review ertekelest az 1992-es Felsooktatasi 
Torveny alapjan az egyetemek sajat fenntarta- 
su Felsooktatasi Minosegbiztositasi Tanacsa 
(HEOC) kovette. 1997-ben alapitottak a kva- 
zi fiiggetlen Minosegellenorzesi Ugynokseget 


(QAA). Az UKM es az UM bevezetesevel nem- 
csak az intezmenyvezetok, de az oktatok, kuta¬ 
tok statusa is valtozott. Ezzel a problemaval fog- 
lalkozik a kotet masodik fejezete. A mai szociolo- 
gia, vezeteselmelet es kozgazdasagtan irodalma 
tele van a tudasgazdasag, tudastarsadalom meg 
a tudasmenedzsment fogalmaval. Mindez erze- 
kenyen erinti az egyetemeket, amelyek klasszikus 
szerepiikben ennek a tudasnak egyediili letete- 
menyesei voltak. A tudas mint lij toke gazdasa- 
gi korszakaban a felsooktatasi intezmenyek sze¬ 
repe alaposan atertekelodik. Az orszaghatarok 
ma mar nem jelentenek hatart sem oktatok, sem 
pediglen a hallgatok szamara. A kutatok az alab- 
bi modon osszegeztek az uj kihivasokra adhato 
felsooktatoi valaszt: deprofesszionalizacio vagy 
lijraszakosodas? 

A modern vilagban konfliktus alakult ki a tu- 
domany mint tudas, azaz az egyetem es a kultura 
(kulturak) mint tudas kozott. fgy Delanty szerint 
a modern interkulturalis vilagban az egyetemnek 
es oktatoinak „tolmacsgeppe” kell valniuk. Ami 
a tudomanyt kulturava, a kulturat tudomannya 
kepes forditani - mindeztnem nemzetallami, ha- 
nemglobalisviszonylatban elvegezve. Azuj egye¬ 
temnek ezert a bezarkozas helyett a kozosseg, a 
tarsadalom fele torteno nyitas a fo feladata (vo. a 
Mindentudas Egyetemenek sikere idehaza). Az 
egyetemi oktatokhelyzete es karrier-elomenetele 
ezeknek a valtozasoknak a kovetkezteben meg- 
nehezedett. Ahogyan peldaul Henkel 2002-es 
vizsgalata kimutatta, egyes szakteriileteken ne- 
hezen tartanaklepest a vilag fejlodesevel es aziiz- 
leti/vallalati kutatohelyek eredmenyeivel. Ezzel 
szemben az egyetemi kinevezesek tobbsegeben 
rosszul fizetnek, es tobbnyire hatarozott ideju ki- 
nevezessel jarnak, amelyre nehez stabil kutatoi 
egzisztenciat eprteni. Az uj feltetelek uj szakmai 
identitastalakitanakki:menedzser-akademikus 
identitast. (Igypl., ahogy mar emlitettiik, a deka- 
noknapi munkaideje teljesen atalakul, tobbseget 
az iizleti adminisztracio tolti ki.) 

Az utolso fejezet az egyetem mint kozszolgal- 
tatas es a szaporodo maganegyetemek viszony- 
rendszeret, valamint az egyetemi oktatas mint 
szolgaltatas mozgasat mutatja be. Europaban a 
Romai Szerzodestol eredeztetve jelenik meg a 
szolgaltatasok szabad aramlasa, amelyet a felso- 
oktatasban a bolognai folyamat (EKKR, kredit- 
transzfer, Europass, Europai Kutatasi Terseg stb.) 
segit elo. Fontos kerdes, ahogyan a megkerdezett 
brit egyetemek vezetoi es oktatoi is kifejtik, hogy 
hollesznek az uj hatarok a felsooktatas mint szol- 
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galtatas egyenlo iizlet es az egyetem valaha volt 
klasszikus funkcioja, a„tudas templomanak” ke- 
pe kozott. 

(Rosemary Deem, Sam Hillyard & Mike Reed: 
Knowledge, Higher Education, and the New 
Managerialism. Oxford University Press, 2007. 
199p.) 

Borbely TiborBors 


min6segszabalyozAs a BRIT fels6ok- 

TATASBAN 

Roger Brown kony ve a brit felsooktatasi rendszer 
1990-es evekben tortent atalakitasahoz kapcso- 
lodo minosegszabalyozasi rendszerek kiepitese- 
rol szolo szubjektiv, megis hiteles elemzes. Egy 
bo tizeves periodus torteneseit meseli el, besza- 
mol harom, egymast koveto minosegbiztositasi 
rendszer kidolgozasanak folyamatarol, az egyes 
dontesek hattereben meghuzodo erdekekrol es 
szandekokrol. Bemutatja, hogyan formalodott at 
az intezmenyek onellenorzesere epiilo minoseg- 
szabalyozasa az allam altal ellenorzott minoseg¬ 
szabalyozasi rendszerre, reszletesen bemutatva 
a folyamatot kisero vitakat a minosegbiztositasi 
rendszerek lehetseges celjairoles strukturairol. 

A szerzo a brit felsooktatast vizsgalo kozponti 
minosegbiztositasi rendszer kialakitasanak egyik 
kulcsszereploje, 1993 es 1997 kozott a HEQC 
(Higher Education Quality Commitee) elnoke 
volt. A southamptoni Solent Egyetem rektora- 
kent vonult nyugdijba, professzorkent felsook- 
tatas-politikaval foglalkozott. 

A brit felsooktatasban 1991 elott alapveto- 
en harom intezmenyforma mukodott: egyetem 
(university), foiskola ( college) es muszaki foisko- 
la ( polytechnic ). Mindharom intezmenyfajta jo- 
gilag autonom, magantulajdomi szervezet volt, 
igy az intezmenyek minosegi kerdesekben jogi- 
lag csak onmaguknak voltak felelosek. Az egye- 
temek 1992 elott nem hasznaltak kulso minoseg- 
biztositast, 1983-ban magukaz intezmenyek hoz- 
tak letre az ASG-t (Academic Standards Group). 
Ennek elso, az egyetemek mtikodeset elemzo je- 
lentese 1986-ra keszult el, es publikalt meg ket 
olyan szempontrendszert, amelyek alapjan az 
egyetemek egymashoz hasonlithattak magu- 


kat. Ezt kovetoen 1988-ban felmertek, hogy az 
egyetemek mennyire hasznalj ak az ajanlott szem- 
pontrendszereket. A jelentesbol az deriilt ki, hogy 
majdnem minden egyetem alkalmazza azokat, 
de a kormany ezt nem tartotta elegseges mino- 
segbiztositasnak. 1989-ben az ASG ujabb jelen- 
test keszitett a szempontrendszerek hasznalata- 
rol, majd ezt kovetoen megalapitottak az AAU-t 
(Academic Audit Unit) az egyetemek onellenorzo 
rendszereinek vizsgalatara. 

A foiskolakat mar korabban is rendszere- 
sen vizsgalta egyreszt a CNAA (Council for 
National Academic Awards), HMI (Her Majesty’s 
Inspectorate). A CNAA-t 1964-ben alapitottak 
a nem egyetemi felsooktatasi kepzes sztenderd- 
jeinek ellenorzesere. A CNAA kezdetben az ok- 
tatas minoseget ellenorizte, es elvegezte az egyes 
kurzusok akkreditalasat is. Kesobb az intezme¬ 
nyek egeszenek vizsgalata es akkreditalasa lett a 
feladata, a kurzusok akkreditaciojat pedig az in- 
tezmenyekre bizta. A HMI feladata a tantargyi 
szintu formalis feliigyelet, valamint egyfajta in- 
formalis konzultacio es tanacsadas volt. 

1987 es 1992 kozott az Egyesult Kiralysagban 
lij felsooktatasi torvenyeket alkottak, amelyek 
celja az volt, hogy a felsooktatas intezmenyei ha- 
tekonyabban hasznaljak fel forrasaikat es erze- 
kenyebbe valjanak a gazdasag sziiksegletei irant. 
Az intezmenyek onallosaganak es az anyagi ta- 
mogatok kozvetlen befolyasanak csokkentesere 
regionalis alrendszereket hoztak letre, igy cent- 
ralizalva a felsooktatas rendszeret. Ebben az uj, 
kozpontositott rendszerben a korabbinal sokkal 
nagyobb hangsuly t kapott az intezmenyek elsza- 
moltathatosaga es atvilagithatosaga, ami feltetle- 
niil sziiksegesse tette a felsooktatasi minosegbiz- 
tositas szerkezetenek ujragondolasat is. 

A brit felsooktatasban hagyomanyosan az 
egyes tudosok, tudoskozossegek, tanszekek, 
intezmenyek, tudomanyagak onmagukat vagy 
egymast ertekeltek, a finanszirozas rendszerenek 
megvaltozasaval azonban egyre nagyobb teret ka¬ 
pott a kiilso ertekelesek szisztematikus alkalma- 
zasa. A felsooktatasi intezmenyek a kiilso ellen- 
orzest sokszor plusz teherkent, de mindenekelott 
sziiksegtelen beavatkozaskent eltek meg, elteroen 
azoktatas mas szintjein mukodo intezmenyektol, 
ahol a kiilso ertekeles termeszetes volt. 

Az uj minosegbiztositasi rendszerek megalko- 
tasa es a novekvo fogyasztoi tudatossag egyeb, a 
felsooktatas minosegevel kapcsolatos kerdeseket 
is felvetett. Ebben az idoszakban valt nyilvanva- 
lova, hogy a minoseg nem csupan az oktatas es a 



